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DOCUMENT 1 : Les multiples facettes de la stratégie (Henri Mintzberg)
Dans le monde des entreprises, la définition de Alfred Chandler (1918-2007), économiste et historien américain, est l’une des plus citées : « la stratégie est la détermination des buts et objectifs à long terme d’une entreprise et le choix des actions et de l’allocation des ressources nécessaires pour les atteindre ».
Pour Wright (cité par Mintzberg…, 1999), « la stratégie est composée « [d]es plans pour atteindre des résultats en rapport avec les missions et les objectifs de l’entreprise ». 
Henri Mintzberg (né en 1939), professeur de sciences de gestion et théoricien en management, complète cette définition en distinguant : la stratégie délibérée comme étant un plan d’actions pour atteindre une situation future et la stratégie émergente comme étant une suite de comportements cohérents dans le temps, d’évènements qui ont entraîné la situation présente.
Ces deux formes doivent être prises en compte.

Schéma : 

                                                  Stratégie délibérée
                         Stratégie non réalisée    
Stratégie émergente
La stratégie se définit à différents niveaux :

· La stratégie globale ou corporate strategy consiste à choisir les domaines d’activité stratégique ainsi que  l’ allocation des ressources (financières, humaines, technologiques, etc.). 
· La stratégie de domaine ou business strategy correspond à la stratégie menée au niveau de chaque domaine d’activité (stratégie de différenciation, de focalisation, de domination par les coûts).
· La stratégie fonctionnelle correspond à la stratégie de chaque fonction au sein de la stratégie globale

Définir une stratégie par domaine d’activité suppose de réaliser une segmentation stratégique.
Un domaine d'activité stratégique, ou DAS, dans la terminologie de la stratégie d'entreprise, se définit comme un sous-ensemble d'une organisation auquel il est possible d'allouer des ressources et qui correspond à une combinaison spécifique des facteurs clés de succès. Cette combinaison est source d’avantages concurrentiels. L’activité de l’organisation peut donc être découpée en un ou plusieurs DAS, également appelés segments stratégiques. Lorsqu’une entreprise dispose de plusieurs DAS, elle détient un portefeuille d’activités. 

Les DAS doivent être distingués des segments de marché. Ceux-ci se focalisent soit sur le couple client/produit (pour réaliser un ciblage), soit sur le couple marché/offres (pour réaliser un positionnement). La segmentation de marché se caractérise donc par un découpage plus fin que les DAS. 

Les critères de segmentation des DAS sont multiples : la technologie, les produits, les marchés, les concurrents…Les DAS doivent être suffisamment homogènes pour qu’ils impliquent un même ensemble d’actions stratégiques                                              
DOCUMENT 2 :  la démarche stratégique
Le modèle LCAG des auteurs Learned, Christensen, Andrews, Guth est le premier modèle d’aide à la formulation stratégique. Il met en œuvre une démarche claire et progressive.









DOCUMENT 3 : Analyse du  macro-environnement selon la méthode Pestel
Il s’agit d’étudier des facteurs globaux qui peuvent avoir un impact sur l’entreprise. On se focalise sur des tendances structurelles ou sur des évolutions précises.  

	P
	L’environnement politique
	les pouvoirs publics orientent l’activité économique par des politiques publiques. L’environnement géopolitique, les relations entre États sont à considérer.

	E
	L’environnement économique
	La mondialisation affecte l’entreprise. Les variables macroéconomiques (croissance, inflation, chômage, commerce extérieur…) sont des variables macro-économiques à prendre en compte.

	S
	L’environnement socioculturel
	Le vieillissement de la population, les pratiques culturelles, le niveau d’éducation, les modes de vie, de consommation influencent les choix stratégiques des entreprises.

	T
	L’environnement technologique
	Les nouvelles technologies (TIC, les nanotechnologies, le génie génétique…, la recherche développement, les brevets peuvent être sources de rente) sont sources de productivité.

	E
	L’environnement écologique
	La protection de l’environnement est la préoccupation de plus en plus d’acteurs. Les entreprises peuvent anticiper son évolution ou s’adapter aux changements

	L
	L’environnement légal
	Les sources de droit (traités internationaux ratifiés, droit communautaire, lois et règlements, le droit conventionnel, ….s’imposent à l’entreprise.


DOCUMENT 4 : Analyse des 5(+1) forces concurrentielles niveau du DAS (Michael Porter) 
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Cette analyse permet de positionner l’entreprise par rapport à ses concurrents, ses fournisseurs, ses clients, les entrants potentiels et les produits de substitutions mais aussi par rapport à l’action des pouvoirs publics. Cette étude est centrée sur les relations de force ou faiblesse. Elle montre l’attractivité de l’activité.
DOCUMENT 5   : La chaîne de valeur de MICHAEL Porter

Pour Michael Porter (né en 1947), professeur de stratégie d'entreprise de l'université Harvard, la chaîne de valeur permet d’identifier les activités créatrices de valeur ajoutée et de mieux comprendre les relations entre les activités. 
Tous les maillons contribuent à la création de la valeur finale mais il s’agit d’identifier les activités qui en créent le plus de valeur (différence entre valeur et coûts engendrés) pour l’entreprise ou le client. Ainsi, le dirigeant concentrera ses ressources sur les activités les plus déterminantes pour l’avenir et éventuellement externalisera les autres.
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DOCUMENT 6 : La théorie des ressources et des compétences  d’édith Penrose
Edith Penrose (1914-1996), professeur à l’université de Londres, considère la firme comme un ensemble de ressources productives. Les différentes ressources tangibles et intangibles doivent avoir de la valeur, être rares, inimitables et non substituables pour créer  un avantage concurrentiel. La performance est liée à l’agencement des ressources plus qu’à leur volume.
	les ressources à évaluer

	Tangibles (aspect quantitatif)
	Intangibles

	Physiques :

Immobilisations

matérielles

capacité, état,

modernité,
	Humaines :

effectif, âge,

composition,
	Financières :

Indépendance (1)

Solvabilité (2)

Liquidité (3)

Rentabilité (4)
	Technologies utilisées, image, le nom, la marque, brevet, qualification


(1)L’indépendance financière se mesure en rapportant la part des capitaux propres par rapport aux ressources stables (capitaux propres +emprunt).
(2) La solvabilité est l’aptitude de l’entreprise à payer ses dettes. Pour être saine, l’entreprise doit être solvable. Plus elle est solvable, plus elle suscitera la confiance des prêteurs et elle aura ainsi accès facilement au financement. Les capitaux propres et l’emprunt doivent couvrir les immobilisations et une partie du l’actif circulant (stock, créances) .En effet  le décalage entre l’achat et la vente, les différences dans les délais de paiement des fournisseurs et des clients  font que l’entreprise doit avoir une marge de sécurité. Elle se calcule par différence entre les capitaux permanents (capitaux propres +emprunt) et l’actif immobilisé. 

     (3) La liquidité est l’aptitude de l’entreprise à mobiliser du numéraire en vue de couvrir ses besoins financiers immédiats autrement que par l’accroissement de ses dettes. Pour être saine, l’entreprise doit être liquide. Sa trésorerie est l’expression de sa liquidité.
  (4)La rentabilité est le résultat de l’activité par rapport aux ressources. Pour survivre, toute activité doit avoir une rentabilité positive. Au sens classique mais restrictif du terme, la rentabilité est le montant du bénéfice par rapport aux capitaux propres.

DOCUMENT 7 : Le cœur de compétence de Garel Hamel et C.K.Prahalad
Le concept de Cœur de compétence fut introduit dans le domaine du management par C.K. Prahalad et Gary Hamel dans un article paru en 1990 dans la Harvard Business Review. 
Ils avancèrent que « le cœur de compétence est un domaine d’expertise qui résulte de l’harmonisation de technologies et d’activités professionnelles complexes ».

Le Cœur de compétence ou la compétence distinctive ou clé ou fondamentale d’une entreprise est ce qu’elle fait mieux que ses concurrents.  Cela peut être toute compétence depuis le développement de nouveaux produits jusqu'à l’implication des salariés. L’association de connaissances, de savoir faire doit permettre une synergie et d’être meilleur que ses concurrents.
	                                   Compétences individuelles et collectives à évaluer

	Managériales : capacité à gérer…, décider
	Professionnelles et fonctionnelles : maîtrise des processus productifs, logistiques

	Transversales : qui concernent les services, les partenaires…


DOCUMENT 8 : La Matrice SWOT ou FFOM
L’analyse SWOT (ou matrice SWOT, de l'anglais Strengths (forces), Weaknesses (faiblesses), Opportunities (opportunités), Threats (menaces) permet par la confrontation de formuler des options stratégiques. 

	
	Les plus (+)
	Les moins(-)

	Diagnostic interne
	Forces
	Faiblesses

	Diagnostic externe
	Opportunités
	Menaces





     Facteurs-clés de succès (1)          Capacité stratégique à détenir
                                                                                                       un avantage concurrentiel (2)






Quelle adéquation ?
1) Les facteurs clés de succès sont des variables d’action essentielles qu’une organisation doit maîtriser afin d’assurer sa pérennité et dominer ses concurrents ( qualité, réactivité, différenciation, technologie)
2) L’avantage concurrentiel est une compétence spécifique dont une entreprise dispose et qui renforce sa compétitivité. Il peut porter sur : 

· Un processus de fabrication moins coûteux 

· Une meilleure connaissance des clients

· Une marque avec une image identitaire forte

· Une structure organisationnelle particulière

Pour être pertinent, l’avantage concurrentiel doit être durable c'est-à-dire difficilement imitable par les concurrents mais facilement reconnaissable par les clients.
Approvisionnement 
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Infrastructure de la firme : administration, finance, qualité…





   Stratégie réalisée
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SAV : 


Entretien et réparation





Vente :     


La ercatique





Logistique externe :


Distribution vers conso-mateur





Production


Transformation des entrants en sortants





Logistique interne : Gestion et stockage des entrants





           Phase 1


Analyser l’environnement global et concurrentiel afin de déceler les opportunités et menaces





             Phase 2


Déterminer les forces et les faiblesses de l’entreprise, identifier les compétences distinctives








          Phase 3 


Recensement des alternatives, comparaison…





        Phase 4


Objectif  et valeurs des dirigeants, culture d’entreprise





    Phase 4


Intégration de valeurs sociétales


RSE





          Phase 5


Formulation stratégique :


(Choix des DAS, objectifs et moyens.) ;  mise en œuvre et contrôle
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